














multi‐faceted  nature  of  the  idea  of  "success",  particularly  where  success  is  defined  beyond  the  simple 
acceptance of a product. However, there is little research into the causal chains by which success in terms of 
these  different  facets  emerges.  This  study  therefore  looks  at  these  chains  and  their  inter‐connectedness 
leading to success. By looking at the inter‐connectedness, it outlines how to identify root causes of the success 
factors particularly where those root causes enables multiple success criteria simultaneously. In order to look 
in‐depth  at  complex  structures  of  effects,  a  single  detailed  case  study was  used,  using  a  causal mapping 






seemed  important  to  reflect on  this  success  ‐ was  it  real? what does  "success" mean?  and whence  came 
This is the peer reviewed version of the following article: Williams, T. (2016), Identifying Success Factors in Construction 
Projects: A Case Study. Proj Mgmt Jrnl, 47: 97–112. doi:10.1002/pmj.21558, which has been published in final form at http://

























In order to capture the view of  inter‐connectedness and systemicity of  the factors,  this study used  ‘causal 
maps’ (Eden & Ackermann 1998) to plot out what caused what, and how these causal chains and combinations 


















"grounded"  in  the  sense  that  no  external  "best‐practice"  or  literature‐initiated  input  was  given  to  the 
workshop. Views in which possible root causes were suggested were subjected to chaining forward by asking 










to make  the diagrams  readable, without  changing  the  logic.  The  language  in  the diagrams was  left as  the 
informal language captured in the workshops. The use of the workshops was a very efficient use of the time 
of  the  teams,  which  was  very  limited;  a  study  which  sought  to  be  fully  auditable  would  have  spent  a 




















satisfaction  such  as  behaviour  codes  near  a  School,  employee  posters  displayed  around  sites,  architect 
selection  scoring  sheets,  the  supplier  database,  supplier  enquiry  documentation  and  selected  meeting 
minutes. The final report contained reference to much of this data. However, the main aim of the study (and 
this paper) was to uncover causality, root causes and the systemicity within the causal chains; the case study 















is  not  part  of  the  core  offering  from  Sewell,  but  all  of  the  12  completed  LIFT  buildings  incorporate  FM 
involvement). With these two programmes coming to an end, in the expectation that teams would start to be 
dismantled, this seemed a good opportunity to try to capture where the teams' success came from, if indeed 
they had been successful.  It became clear that there were not one or two  individual  ‘magic bullets’, but a 











Barnes  (1988),  sometimes  credited with  inventing  the  "iron  triangle",  states  (with  particular  reference  to 
construction projects) that “the client’s objectives are always a combination of the objectives for performance 






(client) view. Morris and Hough  (1987) discussed project  success  in  terms of project  functionality  (did  the 
project  perform?),  project  management  (the  "iron  triangle"),  contractors'  commercial  performance  and 


























success  over  successive  decades,  and  she  shows  little  commonality  between  the  definitions  of  senior 











general move  in  construction management  towards  "servitized"  construction, where  the  contractor  takes 
increasing responsibility for the post‐construction performance of the building, as discussed in Caldwell et al 
2009. This turns the procurement activity to "procuring complex performance" (Lewis & Roehrich 2009) rather 










use  the  dimensional  richness.  "Some  conceptualise  ['Project  Success']  as  a  uni‐dimensional  construct 
concerned with meeting budget, time and quality...whereas others consider project success a complex, multi‐

























iii) better  FM  service  and  resultant 











iv) happy  Sewell  team  (which  would  of 




























&  Mantel  (1990)  found  10  critical  success  factors  (one  of  which  is  discussed  below)  they  found  to  be 
generalisable to a wide variety of applications. Cooke‐Davies (2002) looks to answer not only "what factors 





has been  considerably  criticised,  because of  the difficulty  in  definition,  lack  of  empirical  validation,  clarity 





























producing project success. To take one  instance, Nixon et al  (2011) claims that "leadership performance  is 
significantly  important  in  determining  project  outcome",  but  without  seeing  the  relationships,  "further 
research [is] necessary to better understand...." (p. 3). Some look at moderating factors ‐ looking at the same 










a  smaller  area,  the  ‘Single  Team’;  the  third map  covers  the  project  set‐up which was  also  seen  above  as 





























has  embraced  Quality  Systems  (BS5750,  ISO  9001,  Six  Sigma),  each  employee  has  Performance 
Agreements  which  go  beyond  their  role  profile.  There  is  more  individual  concern  for  the  company 
reputation within employees (as indicated by company questionnaires), and individual managers feel a 
personal investment in the projects, leading to more customer engagement. The company has established 
















































The culture enables a  range of effects  in project  set‐up  ‐ often considered  the stage crucially determining 
success  (Williams &  Samset  2012).  Figure  3  shows  some of  these  effects.  In  this  figure  two  key  concepts 
numbers 92  (‘the  Sewell  culture’)  and 71  (‘the  single  team’)  are  removed  to make  the diagram  readable; 
however, the ramifications of these two concepts can be seen throughout the diagram. There are also two 
other inputs to this diagram, specific policies pursued by the company as part of stakeholder management: 








The  focus  on  delivery  rather  than  systems  and  processes  (and  project  leadership  as  well  as  project 
management) leads to a number of initial meetings (initial representation of organisations' board directors 
establishing  the  right  attendees);  early  workshops  with  all  stakeholders  with  plans  (and  the  results 
communicated to everyone) and time and commitment given to risk workshops. Pre‐planning means that risks 





















Long‐standing  programme  experience  enables  the  company  to  point  users  to  previous  schemes  to  help 





combined  with  the  high  level  of  pre‐planning  leads  to  good  community  relations.  This  is  increasingly 
recognised as an important success factor: Smit (2001) in describing his Eden project says "[a] mountain of 









In  terms  of  the  theory  of  Treacy  and Wiersma  (1993),  the  company  has  progressed  through  excelling  at 
"customer intimacy" while being above standard in operational excellence and product leadership. Customer 


























subcontractor  to  help  establish  expectations  and  there  is  a  post‐tender  meeting  with  the  subcontractor 
 
16 
commercial  team.  For  the  subcontractor  delivery  team,  there  is  a  pre‐commencement  meeting  and  site 
specific  induction  meetings,  all  helping  build  the  ‘single  team’,  with  the  company  culture  transmitted 
throughout. This partnership leads to commitment and respect from subcontractors, helping performance; 
along  with  the  company  ethos,  this  results  in  the  sub‐contractor  being  well  placed  to  continue  working 




















soft  landing  period,  and  the  "no  blame"  philosophy.  The  locality  of  the  company  and  the management's 
concern  for  company  brand  means  there  is  continual  involvement  in  the  project  during  the  12  months 



























evidence  (statistical or  cases)  to  support or  refute  the  statements.   BSF as a programme was  significantly 
criticised by the incoming government as being "characterised by massive overspends, tragic delays, botched 
construction projects and needless bureaucracy" (BBC 2010) and unstarted projects in the programme were 
stopped.  A  more  independent  study  however  by  the  National  Audit  Office  the  following  year  however 











(customer,  user,  subcontractor,  project  team  and  considerable  support  from  the  local  community),  good 












company  culture;  the  leadership  from  the Managing Director;  the  company  "Behaviours";  and  the  higher 
leadership skills possessed by the project managers. Four others identify key principles in how projects are 
carried out: identifying all stakeholders early; work in finding out who are stakeholders and actual decision‐
















"Centrality" analysis  indicates the  influence of concepts within the causal structure. This  is not a definitive 
measure of concept importance, but gives an indication and is useful for initiating discussion. The most central 
concept in this map was the "Single Team". This might be a function of the way the workshops were facilitated, 











execution;  increasing  subcontractor  satisfaction  and  partnering,  leading  to  better  performance  and more 




























considering  the  organisation  as  a  learning  organisation  and  considering  the  organisational,  cultural  and 


























a  motivation  to  keep  promises  and  leave  a  legacy  beyond  the  buildings.  The  sense  of  ’place’  and 
consequent ownership appears to be important and gives a more holistic, long term approach. 
 The  adoption  of  Latham's  ‘single  team’  approach,  from  project  inception  to  building  operation.  This 






having  the  luxury  of  a  pipeline  programme  of  projects  to  encourage  ‘learning  teams’  to  pursue 
demonstrable continual improvement and be kept together and appointed for the following project. 
None  of  these  is  uncommon  in  the  literature  or  practical  rhetoric.  However,  on  these  projects  (Sewell's 
Building Schools for the Future and NHS SIFT Programmes 2008‐2013), multiple good practices and principles, 
and context, appear to have come together in a combination where the total effect is much greater than the 
sum of the parts ‐ a ’perfect storm' perhaps of good fortune and good practice, to the benefit of clients, end 
users, and the community served.  
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